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Ekonomikos globalizacija, tarptautiniø prekybiniø ir gamybiniø santykiø plëtra kasdien kelia vis di-
desnius kokybës reikalavimus. Rinkos dalyviai, reaguodami á ðiuos pokyèius, ieðko bûdø ne tik uþtikrin-
ti, bet ir virðyti ðiuos reikalavimus. Organizacijos yra nevarþomos pasirinkti, kaip siekti kokybës –
diegti ISO 9000 serijos standartus ar taikyti visuotinës kokybës vadybos nuostatas. Visuotinë kokybës
vadyba vertinama kaip viena efektyviausiø organizacijos valdymo formø, o ISO 9000 serijos standar-
tø populiarumà lemia operacinio organizacijos lygmens optimizavimo galimybës ir tarptautiniu mas-
tu pripaþástamas sertifikatas, liudijantis organizacijos pastangas siekti kokybës. Taèiau ISO 9000
standartai daþnai yra ir kritikuojami – esà jie lemia biurokratijos apraiðkas, bet ne tobulëjimà. Kritikà
ðiuo aspektu skatina ir tai, kad visuotinës kokybës vadybos teorija nereglamentuoja dokumentacijos
bûtinumo. Ðio straipsnio tikslas – ávertinti, ar kokybës vadybos poþiûriu dokumentai kuria pridedamà-
jà vertæ ar yra tik savitikslë, á sertifikato ágijimà orientuota veikla*.
Kokybës vadybos koncepto raidos analizë at-
skleidþia, kad pasaulyje beveik per ðimtmetá buvo
iðplëtota pora kokybës vadybos principø ir nuo-
statø kompleksø, leidþianèiø organizacijoms
nuosekliai ir kryptingai tobulëti. Tai visuotinës
kokybës vadybos teorija ir ISO 9000 serijos stan-
dartai. Ðios dvi dalinai izomorfinës kokybës va-
dybos principø ir nuostatø sistemos, kaip þino-
ma, gali bûti taikomos visoms be iðimties orga-
nizacijoms, kad ir koks bûtø jø dydis ar veiklos
pobûdis.
Visuotinë kokybës vadyba pripaþástama kaip
viena tobuliausiø organizacijos valdymo formø.
Jos esminëse nuostatose – ásipareigojime ten-
kinti vartotojø poreikius, nuolat tobulinti orga-
nizacijos procesus, á tobulinimo procesà átrauk-
*  Straipsnis parengtas pagal Vilniaus universiteto Komunikacijos fakulteto konferencijoje „Informacijos ir þiniø
vadybos aprëptys ðiuolaikinëje organizacijoje: þiniø ekonomikos iððûkiai“ (Vilnius, 2006 m. gruodþio 1 d.) skaitytà
praneðimà.
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ti visus be iðimties organizacijos darbuotojus –
atsispindi klasikinës ir elgesio mokyklø teigi-
niai, grupinio sprendimo teorijø autoritetø min-
tys, sisteminis, procesinis bei situacinis poþiû-
riai, matematiniø statistikos metodø taikymo
praktika ir daugelis kitø paþangiø ir efektyviø
vadybos mokslo principø (Paulauskaitë, Vana-
gas, 1998). Visuotinë kokybës vadyba yra orien-
tuota á kultûrinæ organizacijos erdvæ, per kurià
siekiama racionalizuoti visas organizacijos veik-
los sudedamàsias.
Vertinant ISO 9000 standartus reikia pabrëþ-
ti, kad jie ið esmës orientuoti á operaciná organi-
zacijos veiklos lygmená. Jø ádiegimas padeda or-
ganizacijai uþtikrinti veiklos procesø vyksmo
stabilumà, produkto kûrimo nuoseklumà ir tæs-
tinumà (nepaisant atsitiktiniø paðaliniø veiks-
niø), paðalinti trûkumus, susijusius su veiklos
procesø organizavimu.
Visuotinës kokybës vadybos teorijos bei
ISO 9000 serijos standartø egzistavimas lygia gre-
ta nuolat skatino disputus apie ðiø dviejø koky-
bës vadybos konstruktø santyká. Ðiandien egzis-
tuoja du tarpusavyje ið esmës besiskiriantys
poþiûriai. G. Binney, G. Laszlo, F. Huarangas,
R. Harrisonas, A. Williamsas, P. Dobsonas,
M. Walters tvirtina, kad ISO 9000 serijos standar-
tø reikalavimai ir visuotinës kokybës vadyba yra
nesuderinamos, o S. Sakofsky, M. Sheardas,
M. Bradley, N. R. Trague, M. Najmi, D. F. Ke-
hoe manymu, tai viena kità papildanèios siste-
mos, kurias galima sëkmingai integruoti vieno-
je organizacijoje ir sulaukti sinergijos efekto.
Sistemø skirtybës pirmiausia pastebimos kul-
tûriniame organizacijos kontekste. ISO 9000 se-
rijos standartai daþniausiai kritikuojami todël,
kad jie leidþia organizacijoje plisti „konservaty-
viai inspektavimo filosofijai“ (Abramavièius,
2001), formuojanèiai „daugiapakopæ ir visiðkai
beprasmæ biurokratijos sistemà, su kokybe ne-
turinèia nieko bendra“ (Spolsky, 2005).
Iðties ISO 9000 serijos standartuose reika-
laujama, kad kokybës vadybos sistema bûtø áfor-
minta dokumentais. Standarto „Kokybës vady-
bos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2000)“
skyriuje, kuriame pateikiami bendrieji koky-
bës vadybos sistemos reikalavimai, apibrëþti
kokybës vadybos sistemos dokumentacijos rei-
kalavimai. Reikalaujama, kad kokybës vady-
bos sistemos dokumentuose bûtø pateikta ko-
kybës politika ir kokybës tikslai, apibrëþta
kokybës sistemos taikymo sritis, pateiktos sis-
temos procedûros (ISO 9001:2000). Dokumen-
tacija ið esmës tampa sertifikavimo pagrindu.
Prieðingai nei ISO 9000 serijos standartuose,
visuotinës kokybës vadybos teorijoje, kuri vie-
ningai pripaþástama kaip efektyvesnë, apie ko-
kybës sistemos dokumentavimo bûtinumà tie-
siogiai ir vienareikðmiðkai visai nekalbama.
Ðios aplinkybës lemia, kad kokybës vadybos
poþiûriu dokumentacijos formavimas ir valdy-
mas vertintinas tik kaip savitikslë veikla, pride-
damàjà vertæ formuojanti tik tuo aspektu, kad
suteikia galimybæ organizacijai ágyti sertifikatà.
Kokybë – nemateriali kategorija
Kokybës samprata leidþia abejoti prielaida, kad
veikla, susijusi su kokybës sistemos dokumentø
panauda, nekuria pridedamosios. Vertinant ko-
kybës sampratà galima teigti, kad kokybë mate-
rializuojasi dokumentuose. Kokybës apibrëþi-
mø iðties yra nepaprastai daug, tad analizei
pasirinkti tik tie, kuriuos suformulavo visuoti-
nës kokybës vadybos autoritetai ir apibrëþimas,
publikuotas ISO 9000:2000 standarte.
„Kokybë – tai gebëjimas patenkinti porei-
kius“ (Deming, 1989).
„Kokybë – tai atitiktis reikalavimams“ (Cros-
by, 1984).
„Kokybë – tai visuma produkto savybiø, ku-
rias produktas ágyja dël marketingo, inþinerijos,
75
gamybinës veiklos, nulemianèios produkto ir var-
totojo lûkesèiø atitikimà“ (Feigenbaum, 2004).
„Kokybë – tai objekto savybiø visuma, ága-
linanti já tenkinti iðreikðtus ir numatomus var-
totojo poreikius“ (ISO 9000:2000).
Apibrëþimai atskleidþia, kad ryðkios tako-
skyros tarp sampratø, kurias pateikia visuotinës
kokybës vadybos pirmtakai ir ISO 9000 serijos
standartai, nëra. Kokybë ðiame dvinariame kon-
tekste yra suprantama kaip vartotojo poreikius
tenkinanèios produkto charakteristikos, atitin-
kanèios reikalavimus. Kitaip tariant, remdamiesi
ðiais apibrëþimais kokybæ galime traktuoti kaip
matà, leidþiantá ávertinti, kaip produktas atitin-
ka poreikius ir reikalavimus. Atsiþvelgus á tai,
kad konkretus matmuo yra tam tikra informa-
cija, kokybæ galima apibûdinti kaip informacijà
apie objekto ypatybes.
Pasak S. Braman, „informacija, jos srautai pa-
tys savaime egzistuoja be jokios realios formos
ir struktûros“ (Braman, 2005). Taigi kokybë
kaip tam tikra informacija yra nemateriali. Ta-
èiau kiekvienu „konkreèiu atveju mes visada su-
siduriame ne su paèios informacijos substanci-
ne esme, o su jos fizine (ar materialiàja) puse.
Informacijos turinio pusæ mums atveria fiziniai
tarpininkai“ (Augustinaitis, 1999). Tie tarpinin-
kai daþniausiai yra dokumentai. Paprastai vi-
suomenei reikðminga informacija yra fiksuoja-
ma dokumentuose. Tyrimais nustatyta, kad
organizacijose net 80–90% informacijos yra sau-
goma dokumentuose (Popkin, Cushman, 1993).
Apibendrinant kokybës sampratos aptarimà ga-
lima teigti, kad kokybë – tai dokumente uþfik-
suota informacija apie produkto charakteristi-




Kokybës vadybos sampratos analizë taip pat lei-
dþia ávertinti, kiek joje yra reikðmingas doku-
mentø vaidmuo. Visuotinës kokybës vadybos
pradininkas E. Demingas kokybës valdymà api-
brëþë universaliu metodu „planuok–daryk–tik-
rink–veik“, kuris dar vadinamas Demingo ko-
kybës tobulinimo ciklu.
Ciklas, pavaizduotas pirmame paveiksle, pra-
sideda nuo tobulinimo priemoniø planavimo.
Planuotos priemonës ágyvendinamos. Ágyvendi-
nus tikrinamas gautas rezultatas. Jei rezultatas
tenkina, tuomet veikiama identifikuotu meto-
du. Taèiau jei gautas rezultatas netenkina, ciklas
pradedamas nuo pradþiø.
Standarte „Kokybës vadybos sistemos. Pagrin-
dai, terminai ir apibrëþimai (ISO 9000:2000)“
raðoma, kad „kokybës vadyba – tai koordinuoti
veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos
veiklà, susijusià su kokybe. Veiklø, susijusiø su
1 pav. Demingo kokybës tobulinimo ciklas (Deming, 1989)
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kokybe, nukreipimas ir valdymas susideda ið ke-
turiø elementø:
• kokybës planavimo: kokybës politikos, ko-
kybës tikslø ir reikalavimø apibrëþimo;
• kokybës kontrolës: kokybës reikalavimø
vykdymo kontrolës;
• kokybës uþtikrinimo: koordinavimo, kad
bûtø veikiama efektyviausiu bûdu;
• kokybës gerinimo: siekio virðyti egzis-
tuojanèius reikalavimus kokybei“ (ISO
9001:2000).
Lyginant aptariamas sampratas galima paste-
bëti, kad kokybës vadybos sudedamosios dalys
abiejuose kontekstuose tapaèios.
Antrajame paveiksle matyti, kad planavimo
veikla vienareikðmiðkai ávardijama abiejuose
2 pav. Kokybës vadybos sampratø santykis visuotinës kokybës vadybos ir ISO 9000 kontekstuose
3 pav. Veiklos, kuriø efektyvumà tiesiogiai veikia informacija
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kontekstuose; tikrinimo veikla visuotinës ko-
kybës vadybos kontekste atitinka kokybës kon-
trolës veiklà ISO 9000 kontekste; veikimas ati-
tinka kokybës uþtikrinimà. Tapaèiai galima
vertinti ir tobulinimo bei gerinimo veiklas.
Jau nuo 1948-øjø, kibernetikos mokslo ge-
nezës, yra þinoma, kad kiekvienos organizuotos
sistemos veikla yra pagrásta informacijos srau-
tais. Kaip teigia R. Ashby, kibernetinës arba ki-
taip – organizuotos sistemos pasirenka tikslin-
gus veiksmus ne didþiausiø tikimybiø kryptimi
ir atlieka tuos veiksmus dël gautos informacijos
(Ashby, 1962). Tyrimais nustatyta, kad infor-
macijos vertë yra kritinë: vertinant visuomenës
poreikius ir planuojant vis geresnës kokybës
produktus; veiklos procesø trûkumø analizei;
galimø grësmiø áþvalgoms ir vertinimui; nau-
jos, tobulesnës realybës konstravimui (D. Mar-
chadà cituoja Chaffey, Woodharlow, 2005). Tre-
èias paveikslas atskleidþia, kad ðios mokslininkø
identifikuotos, informacijai ypaè jautrios veik-
los egzistuoja ir kokybës vadyboje.
D. Marchado identifikuotos veiklos sritys, ku-
rioms informacijos poveikis yra kritinis: plana-
vimas, trûkumø analizë ir tobulinimas yra ko-
kybës vadybos pamatas. Ðis faktas atskleidþia,
kad siekiant efektyvaus kokybës valdymo bûti-
na lygia greta plëtoti efektyvià informacijos sis-
temà ir (prisimenant, kad dauguma informaci-




Siekiant átvirtinti nuostatà, kad dokumentø vaid-
muo kokybës vadyboje yra inherentinis, galima
atlikti ir procesinio poþiûrio, kuris kokybës va-
dybos kontekste vertinamas kaip priemonë to-
bulinimo galimybëms pasireikðti ir realizuoti,
integravimo organizacijoje ypatumø analizæ.
E. Demingas teigë, kad net 85% kokybës pro-
blemø yra susijusios su organizacijos vadybos
sistema. Todël, siekiant paðalinti klaidas, siste-
mà privalu vertinti skaidant jà ir analizuojant
reikðminiais blokais (Deming, 1989). ISO 9000
standartuose taip pat pabrëþiama, kad jie „...ska-
tina procesinio poþiûrio taikymà kuriant, die-
giant ir gerinant kokybës vadybos sistemos re-
zultatyvumà...“ (ISO 9000:2000).
Vadovaujantis procesiniu poþiûriu visos or-
ganizacijos funkcijos vertintinos pagal tarpusa-
vio sàsajà. Procesø visuma apibrëþiama kaip
veiklø srautas, egzistuojantis kiekvienoje orga-
nizacijoje. Srautas nukreipiamas nuo vieno vyk-
dytojo prie kito ir dël to sukuriamas produktas,
turintis tam tikrà vertæ. Taigi procesiniu poþiû-
riu organizacija yra vertinama kaip procesø rin-
kinys, o organizacijos valdymas ágyvendinamas
per procesø valdymà. Valdydama procesus ir
nuolat juos tobulindama (optimizuojant kiek-
vieno tikslo siekimà), organizacija siekia veik-
los visumos efektyvumo (Ballou, 1993; Dean,
1994). Procesinio poþiûrio ágyvendinimas pa-
grástas penkiø etapø integravimo metodu: pro-
cesø ir jø sàsajos identifikavimu, detaliu proce-
sø dokumentavimu, procesø vertinimu, valdymu
ir tobulinimu (Wiele, Williams, 1997).
Pirmiausia identifikuojami visi organizaci-
joje vykdomi procesai, kuriantys tam tikrà pro-
duktà ar produkto dalá, kartu identifikuojama ir
jø sàsaja.
Paskui kiekvienas procesas privalo bûti do-
kumentuotas. Dokumentuojant apibrëþiama
konkretaus proceso taikymo sritis; nurodomas
uþ proceso veiklos kokybæ atsakingas asmuo,
apibrëþiamos jo atsakomybës ribos, paprastai
sutampanèios su proceso taikymo sritimi; ávar-
dijamas siekiamas rezultatas; apibrëþiami pro-
ceso rezultato reikalavimai; identifikuojami
proceso gaviniai; identifikuojami proceso vyks-
mui reikalingi iðtekliai ir jø tiekëjai; apibrëþia-
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ma dalyviø atsakomybë ir ji pavaizduojama pro-
ceso srauto schema; apibrëþiami proceso rezul-
tatyvumo vertinimo kriterijai ir metodai, nuro-
domi proceso rezultatø vartotojai. Aptartu
nuoseklumu turi bûti apraðomas kiekvienas pri-
dedamàjà vertæ kuriantis organizacijos proce-
sas. Taip sukuriami dokumentai, kuriuose atsi-
spindi organizacijos veiklos situacijos esamoji
bûsena.
Apraðiusi visus procesus organizacija privalo
atlikti jø vertinimà. Modeliuojant ir apraðant
procesus paprastai identifikuojami sistemos
trûkumai – probleminës sritys: procesø frag-
mentiðkumas, funkcijø dubliavimas. Paskui
vykdoma procesø pertvarka ir ðios pertvarkos
esmë perteikiama dokumentacijoje, koreguo-
jant keièiamø procesø apraðà, daþnai vadina-
mà vidiniu organizacijos standartu. Tokiu bû-
du organizacija fiksuoja patobulintà veiklos
modelá.
Pripaþástama, kad tik tinkamai dokumentuo-
tas procesas gali bûti valdomas (Kanholm,
2000). Ir tai yra pagrindinis kokybës vadybos
sistemos tikslas – pasirûpinti, kad visi procesai
bûtø valdomi, nes tik valdomas procesas gali
bûti tobulinamas. Valdymas turi uþtikrinti kiek-
vieno proceso ágyvendinimà pagal geriausià
praktikà – standartizuotus apraðus.
Penktasis etapas yra veiklos tobulinimas. Ir
tai ne vienkartinë, o tæstinë veikla. Organizaci-
jos procesai turi bûti vertinami nuolat, o proce-
sø apraðas, kaip organizacijos vidinis standar-
tas, lygia greta koreguojamas pagal ádiegiamus
patobulinimus.
Procesinio poþiûrio diegimo analizë atsklei-
dþia, kad dokumentuose atspindima tiek visa
organizacijos sistema, tiek kiekvienas sistemos
elementas. Dël to galima gerai paþinti ir ávertin-
ti organizacijos veiklà, jos ypatumus. Skaidrus
visuminis organizacijos procesø vaizdas pade-
da vadovams priimti strateginius organizacijos
valdymo sprendimus, keisti jos struktûros ele-
mentus, o darbuotojams – perprasti bendruo-
sius organizacijos tikslus ir kokybiðkai vykdyti
kasdienes funkcijas.
Geriausia praktika atspindima dokumentuose
ir todël dokumentai ateityje padeda iðvengti  klaidø
praktinëje veikloje. Dokumentø santykis su prakti-
ne veikla vaizduojamas ketvirtame paveiksle.
Dokumentø panauda praktinëje veikloje ir at-
sirandanèiø patobulinimø atspindëjimas leidþia
dokumentus vertinti kaip organizacijos geriau-
sios patirties fiksavimo instrumentà. Tai ypaè
svarbu vykstant darbuotojø kaitai. Iðeinantieji
„neiðsineða“ su savimi patirties. Ji iðlieka orga-
nizacijos dokumentuose. Darbuotojams, dar ne-
4 pav. Dokumentø santykis su praktine veikla
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DOCUMENTS – AN INHERENT ELEMET OF THE QUALITY MANAGEMENT SYSTEM
Lina Markevièiûtë
S u m m a r y
Every day the globalization of economics, the expan-
sion of international trade and production relations
are raising the requirements of higher quality. Reacting
to these changes, the participants of the market are
looking for the ways not only to ensure but also to
transcend these requirements. Organizations are free to
choose how to reach the quality – to instill the ISO
9000 series standards or to apply Total Quality Mana-
gement regulations. Total Quality Management is esti-
mated as one of the most efficient forms of organiza-
tion management, and the popularity of ISO 9000
series standards is conditioned by the optimization pos-
sibilities of organization operating level and the inter-
nationally recognized certificate which proclaims the
organization attempts to reach the quality. However,
ISO 9000 standards are often criticized – purportedly
they determine the manifestation of bureaucracy but
not the improvement. Criticism on this aspect is fos-
tered by the fact that the theory of general quality
management does not regulate the necessity of docu-
mentation. The aim of the article is to assess whether
the documents, from the quality management view-
point, generate this surplus value or are only self-
objective activity towards obtaining the certificate.
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